
Kurzgefasst

	 Status quo: Die Produktionsarbeit ist häufig sehr traditionell geprägt. Neue 
Formen von Arbeit, die beispielsweise stärkere Selbstbestimmung sowie 
flexible Arbeitszeit und -ort beinhalten, sind bisher noch wenig verbreitet.

	 Versprechen: Neue Technologien wie Augmented Reality (AR), Cobots und 
digitale Tools ermöglichen zunehmend neue Formen der Arbeit im 
Produktionsbetrieb.

	 Potenzial: Moderne, technologiegestützte Arbeitsformen können die Zufrieden-
heit der Produktionsarbeitenden erhöhen sowie die Produktivität und Resilienz 
von Unternehmen steigern. 

	 Herausforderungen: Auf welche Weise neue Technologien eingeführt werden, 
entscheidet, ob sie moderne Arbeitsformen befördern: Neben technischen 
Hürden ist die größte Herausforderung, die Akzeptanz der Mitarbeitenden zu 
gewinnen und etablierte Strukturen sowie Denkweisen aufzubrechen. 

	 Fazit: Mit dem Einsatz neuer Technologien ergeben sich zahlreiche Poten­
ziale, aber auch Risiken. Für eine erfolgreiche Einführung müssen Mit­
arbeitende und Betriebsräte frühzeitig am Veränderungsprozess beteiligt 
werden und die Organisationsstruktur muss sich mitverändern.

Wie verändern neue Technologien 
die Arbeit in Produktionsbetrieben?

Industrie 4.0
ForschungInKürze
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Kontext

Flexible Arbeitszeiten, Homeoffice, mehr Autonomie und Selbstbestimmung sowie flachere Hier-
archien – aktuelle Trends, die nicht zuletzt seit der Corona-Pandemie in aller Munde sind. Studien 
zeigen, dass sich erfolgreich umgesetzte neue Arbeitsformen positiv auf die Unternehmensleis-
tung und auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden auswirken.1 Des Weiteren liegt die Innovati-
onsrate bei diesen Unternehmen höher, was gerade in dynamischen Märkten ein entscheidender 
Vorteil ist.2 Während neue Formen der Arbeit in der Wissensarbeit immer häufiger vorkommen, 
sind Arbeitende in der Produktion stärker örtlich gebunden und können ihre Arbeitszeit meist 
weniger flexibel gestalten.3 Zudem ist Produktionsarbeit oft mit strengen Hierarchien und wenig 
Autonomie verbunden.

Dennoch verändert sich auch in der Produktion die Arbeitswelt. Neue Technologien können die 
Interaktion der Mitarbeitenden untereinander und mit den Maschinen unterstützen: So lassen 
sich kollaborative Roboter, sogenannte Cobots, leichter bedienen als bisher vorherrschende Ma-
schinentypen; sogenannte Copiloten, die auf generativer Künstlicher Intelligenz (KI) beruhen, 
können Mitarbeitende durch komplexe Arbeitsschritte führen und digitale Personaleinsatzpla-
nungstools ermöglichen es den Mitarbeitenden, effektiver untereinander zu koordinieren. Außer-
dem können digitale Technologien wie Augmented Reality (AR), Virtual Reality (VR) und Mixed 
Reality (MR) grundlegend neue Formen der Interaktion und Weiterbildung schaffen. Daher stellt 
sich die Frage, welche Potenziale aber auch Risiken diese Technologien für die Produktionsarbei-
tenden haben und worauf bei der Einführung zu achten ist.

1	 Vgl. BMAS 2020 und Bruch et al. 2016.

2	 Vgl. Bruch et al. 2016.

3	 Vgl. BMAS 2020.
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Was macht neue Arbeitsformen aus?

Bereits Ende der siebziger Jahre entwickelte der amerikanische 
Sozialphilosoph Frithjof Bergmann den Begriff New Work: Das 
Hauptziel der Arbeit sollte nicht mehr die Existenzsicherung, son-
dern die Selbstverwirklichung der Menschen sein. Zentrale Ele-
mente bezogen sich auf Freiheit, Eigenständigkeit, Sinnhaftigkeit 
und Inklusion. Heute beschreibt der Begriff New Work auch den 
strukturellen Wandel der Arbeitswelt, der unter anderem durch 
die Digitalisierung und neue Technologien ermöglicht wird.4 Im 
Kontext der vierten industriellen Revolution entstand außerdem 
der Begriff Arbeit 4.0, der in der öffentlichen Diskussion oft 
mit dem Begriff „New Work“ gleichgesetzt wird. Diese Konzep-
te ergänzen einander, weisen jedoch wichtige Unterschiede auf. 
Während New Work einen Wandel von Sinn- und Wertefragen be-
schreibt, der zu veränderten Erwartungen der Mitarbeitenden an 
die Arbeitswelt führt, befasst sich Arbeit 4.0 vorrangig mit Lösun-
gen zur Bewältigung der digitalen Transformation.5

4	 Vgl. Haufe Akademie 2023.

5	 Vgl. Fraunhofer IEM.

6	 Vgl. Fraunhofer IAO 2019.

New Work ist ein sehr breit gefasstes, normativ-positives Konzept. 
Es kann nicht eindeutig definiert werden, vielmehr stellt es ein 
Idealmodell der Arbeitswelt dar. Neue Arbeitsformen manifestie-
ren sich im Selbstverständnis der Mitarbeitenden, in der Organisa-
tionsstruktur und im Führungsstil. Diese Publikation betrachtet 
daher zentrale und anzustrebende Eigenschaften neuer, digital-
gestützter Arbeitsformen6 (siehe Tabelle 1).

Die Einführung von New-Work-Ansätzen kann nicht isoliert be-
trachtet werden. Vielmehr muss eine erfolgreiche Implementie-
rung die drei Aspekte des soziotechnischen Systems Mensch, 
Technologie und Organisation einbinden (siehe Abbildung 2). 
Diese Analyse konzentriert sich vor allem auf die Perspektive der 
Mitarbeitenden. Wie sich neue Technologien und die Digitalisie-
rung in der Produktion auf die Organisationsform und die Rolle 
der Führungskräfte auswirken, wird dabei implizit berücksichtigt 
und anschließend im Kontext des soziotechnischen Systems ex-
plizit betrachtet. 

Tabelle 1: New Work manifestiert sich im Selbstverständnis der Mitarbeitenden, in der Organisationsform  
und im Führungsstil.

Die Führungskräfte

 …schätzen die Fähigkeiten und das 
Wissen der Mitarbeitenden und

 …beziehen die Mitarbeitenden bei 
Entscheidungen mit ein

Die Organisationsform

 …hat flache Hierarchien und

 …ist dynamisch und flexibel.

Die Mitarbeitetenden

 …sind digital vernetzt,

 …haben Freiheiten hinsicht-
lich Arbeitsort und- zeit

 …sind selbstbestimmt und 
haben motivierende und 
sinnstiftende Aufgaben

 …werden bei ihrer mentalen 
und körperlichen Gesundheit 
unterstützt,

 …lernen ständig weiter und

 …arbeiten in Teams 
zusammen.

Tabelle 1: New Work manifestiert sich im Selbstverständnis der Mitarbeitenden, in der Organisationsform  
und im Führungsstil.
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New Work in der Produktion -- ein Widerspruch?

Bei Produktionsarbeit wird klassischerweise zwischen der direkt 
wertschöpfenden Arbeit auf dem Shopfloor und den indirekt wert-
schöpfenden Tätigkeiten, wie beispielsweise Ingenieurstätigkei-
ten und Produktionsplanung, unterschieden. Durch den wachsen-
den Einsatz digitaler Technologien in der Produktion verschwimmt 
diese Grenze jedoch zunehmend. Im Folgenden beziehen wir uns 
vor allem auf die engere Definition von Produktionsarbeit, die di-
rekt zur Erstellung und Verarbeitung von Gütern und Produkten 
beiträgt und vorwiegend körperliche Tätigkeiten beinhaltet.7

7	 Vgl. Spath 2013.

Anders als Wissensarbeit ist Produktionsarbeit viel stärker durch 
bestimmte Vorgaben wie beispielsweise taktgebundene Arbeit, 
Schichtarbeit, strukturierte Tätigkeiten und begrenzte Qualifizie-
rungsmöglichkeiten geprägt. Wie folgende Beispiele darlegen, 
stellen diese die Einführung neuer Arbeitsformen in der Produk-
tion vor große Herausforderungen. 

Beispiel 1:  
Eine hohe Produktivität setzt voraus, dass die Maschinen stark und mit wenig Unter
brechungen ausgelastet bleiben. Zusätzlich erfordert die enge Verzahnung von Produktions
netzwerken mit hoher Arbeitsteilung, dass die Verfügbarkeiten der Mitarbeitenden 
genau koordiniert werden. Dies schränkt die zeitliche Flexibilität der Arbeitenden auf dem 
Shopfloor massiv ein, was zu Unzufriedenheiten führen kann. 

Beispiel 3: 
Schließlich kann eine gesteigerte Selbstbestimmung und Autonomie der Arbeitenden lang 
etablierte Strukturen in Frage stellen und zum gefühlten Kontrollverlust bei Produktions-
planenden und entsprechendem Widerstand führen. 

Beispiel 2: 
Auch Weiterbildung ist ein ständiges Verhandlungsthema, da die Mitarbeitenden für eine 
bestimmte Zeit vom Shopfloor freigestellt werden müssen und dies mit den Produktivitäts-
vorgaben kollidieren kann. Gleichzeitig ist es wichtig, in die Weiterbildung der Mitarbeiten-
den zu investieren, damit diese das notwendige Wissen für die Anwendung neuer Techno-
logien erlernen und das Unternehmen langfristig wettbewerbsfähig bleibt. 
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Technologien als Brücke zwischen Produktionsanforderungen und New-Work-Ansätzen 

Technologische Fortschritte und Digitalisierung ermöglichen je-
doch auch in Produktionsbetrieben neue Arbeitsformen, die diese 
Rigiditäten teilweise auflösen können und damit dem steigenden 
Wunsch der Produktionsarbeitenden nach mehr Flexibilität, Mit-
bestimmung und Weiterbildungsmöglichkeiten entgegenkom-
men.8 KI-basierte Assistenzsysteme versprechen mehr Autonomie 
und Selbstbestimmung. Flexiblere Arbeitsmodelle ermöglichen 
eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie. AR und VR 
erweitern die Möglichkeiten zur Weiterbildung und Wearables 
können zu einer verbesserten Gesundheit beitragen. Auch für die 
Unternehmen ergeben sich durch die Einführung von New-Work-
Konzepten zahlreiche Potenziale, etwa indem attraktive Arbeits-
bedingungen den Fachkräftemangel abschwächen oder durch 
motivierte Mitarbeitende die Produktivität steigt. Das zentrale 
Versprechen von New-Work-Konzepten ist, mittels neuer Techno-
logien die konkurrierenden Anforderungen der Produktionsumge-
bung und der Arbeitenden zusammenzubringen und gleicherma-
ßen zu erfüllen (Siehe Abbildung 1). 

8	 Vgl. Randstad 2023.

Im Folgenden werden exemplarisch drei Use Cases vorgestellt, 
die das Spannungsfeld zwischen New-Work-Prinzipien, rigiden 
Strukturen in der Produktion und Wirtschaftlichkeitsanforderun-
gen überbrücken können. Die ausgewählten Technologien der 
Use Cases erheben dabei keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Es 
wurden Technologien gewählt, die bereits aktiv in der Produktion 
eingesetzt werden und die die Interaktion der Mitarbeitenden un-
tereinander und mit den Maschinen unterstützen. Mit AR-Brillen 
wurde außerdem eine Technologie ausgewählt, die grundlegend 
neue Formen der Interaktion ermöglicht. Wir diskutieren sowohl 
die Potenziale als auch die Risiken dieser Technologien und zei-
gen mit je einem Fallbeispiel Hürden bei der Umsetzung und Best 
Practices bei der Einführung auf.

Abbildung 1: Neue Technologien und Digitalisierung versprechen das Spannungsfeld zwischen rigiden 
Produktionsanforderungen und New-Work-Ansätzen zu überbrücken.

Quelle: eigene Darstellung.
Quelle: eigene Darstellung

Abbildung 1: Neue Technologien und Digitalisierung versprechen das Spannungsfeld zwischen rigiden 
 Produktionsanforderungen und New-Work-Ansätzen zu überbrücken.
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Use Case 1: Digitale Personaleinsatzplanung

Potenziale: Risiken:

Schichtinformationen sind übersichtlicher und verfügbarer.9

Erhöhte Flexibilität und Selbstorganisation der Beschäftigten 
durch faire, zeitnahe Steuerung der Arbeitszeiten mit 
geringem Aufwand.10

Flexibilität des 
Arbeitsorts /  

der Arbeitszeit

Gefahr eines sukzessiven Entgrenzungsprozesses durch die 
Erwartung, dass Beschäftigte ständig erreichbar sind.11 

Höhere Motivation der Mitarbeitenden durch Berücksichtigung 
ihrer Kompetenzen, Arbeitszeiten und Wünsche.12

Die Technologie kann für partizipative Arbeitszeitplanung 
genutzt und die Beteiligung der Mitarbeitenden sowie 
flachere Hierarchien gefördert werden.13 

Selbstbestimmung / 
Motivation

Größere Anforderungen der Selbstbestimmung können als 
belastend empfunden werden. Der Eindruck kann 
entstehen, stets flexibel auf Produktionsanforderungen 
reagieren zu müssen.14 

Erhöhte Zufriedenheit der Mitarbeitenden, da u.a. Beruf und 
Familie besser vereinbart werden können.15

Verbesserte Einhaltung der Regelungen zu Überstunden.16 
Mentale / 
körperliche 
Gesundheit

Personenbezogene Daten könnten erhoben und 
ausgewertet werden (Leistungsdruck).

Bessere Absprachemöglichkeiten unter den Mitarbeitenden.
Teamarbeit

Fallbeispiel:  
Das Unternehmen Vote2Work, das auf dem Forschungsprojekt KapaflexCy 
aufbaut, plant Arbeitszeiten bereichsübergreifend, qualifikations-
bezogen und partizipativ. 

Umsetzung: 
Mindestschichtbesetzung auf dem Shopfloor wird mit frei wählbaren kurz-
fristigen Zusatzeinsätzen kombiniert. Ein transparentes Regelsystem, 
das Produktionsbedarfe, arbeitsrechtliche Bedingungen und Kompetenzen 
und Präferenzen der Mitarbeitenden berücksichtigt, ermittelt anhand 
eines Kriterienkatalogs die passendsten Arbeitenden für Schichten. Diese 
können dann entscheiden, ob sie die Schicht annehmen oder nicht.

Hürden bei der Umsetzung:  
Es wird häufig angenommen, dass flexible Arbeitszeiten in der Produktion 
grundsätzlich nicht möglich sind. Mitarbeitende in Entscheidungen 
einzubeziehen ist für Planungsverantwortliche oft eine Herausforderung 
und das nötige Mindset muss oft erst entwickelt werden. Über Jahr-
zehnte gewachsene, starre Strukturen lassen sich schwer aufbrechen. Die 
Akzeptanz und das Vertrauen der Mitarbeitenden in die neue 
Technologie muss gewonnen werden, während Datenschutz sowie Daten-
sicherheit gewährleistet werden müssen.

Best Practices:  
HR, Betriebsrat, IT-Abteilung, Schichtplanende und ausgewählte Schicht-
arbeitende frühzeitig und durchgehend miteinbeziehen. Keine 
Nutzungsverpflichtung, stattdessen auf Freiwilligkeit setzen. Keine Antwort 
der Mitarbeitenden außerhalb der Arbeitszeit erwarten. „Bring your 
own device“ – private Endgeräte nutzen. Pragmatisch und stückweise mittels 
Experimentierräumen bzw. Pilotprojekten einführen. Genügend Zeit für 
Einführung planen.

9 – 10	 Vgl. Fraunhofer IAO 2019.

11 – 16	 Vgl. Fraunhofer IAO 2015.

Definition:  
Digitale Personaleinsatzplanung ermöglicht eine flexiblere Produktion für das 

Unternehmen sowie eine flexiblere Gestaltung der Arbeitszeit für die Mitarbeitenden 
und bietet digitale Kommunikationskanäle, um sich untereinander abzustimmen.

Einfachheit der Umsetzung:  
technisch einfach, aber Veränderung  

des Mindsets kann schwierig sein

https://www.vote2work.com
https://www.engineering-produktion.iao.fraunhofer.de/de/forschung/kapaflexc-selbstorganisierte-kapazitaetsflexibilitaet-in-cyber-physical-systems.html
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Use Case 2: Cobots

Potenziale: Risiken:

Übernahme unbeliebter Aufgaben und Arbeitszeiten durch 
Cobots.17 Flexibilität des 

Arbeitsorts /  
der Arbeitszeit

Demokratisierung der Robotik: Mitarbeitende können sie 
aufgrund einfacher Bedienbarkeit selbst anwenden. 

Selbstbestimmung / 
Motivation

Möglichkeit der Überwachung und Verletzung der 
Privatsphäre der Arbeitenden.18

Unterstützung bei der Sicherheit der Arbeitenden.19

Körperlich schwere und repetitive Aufgaben und ergonomisch 
ungünstige Bewegungen werden erleichtert.20

Übernahme zeitintensiver Prozesse der Qualitätskontrolle und 
dabei Erhöhung der Genauigkeit.21

Mentale / 
körperliche 
Gesundheit

Falls die Cobots vernetzt bzw. permanent mit dem 
Internet verbunden sind, könnten Hackerangriffe oder 
ähnliche Zwischenfälle zu einem Sicherheitsrisiko für 
Mitarbeitende führen.22 Im Vergleich zu konventionellen 
Robotern ist das Risiko im Schadensfall jedoch deutlich 
reduziert, da die wirkenden Kräfte wesentlich geringer 
sind.

Einfache Handhabung der Cobots und kostenlose Verfügbar-
keit von E-Learning-Modulen für Mitarbeitende.23

Weiterbildung an Cobots erhöht Jobzufriedenheit vieler 
Beschäftigter.24

Beschäftigte gewinnen Programmier-Know-how.25

Weiterbildung

Gering qualifizierte Beschäftigte könnte die Komplexität 
des Programmier-Interfaces überfordern.26

Möglicher Verlust kritischer Kompetenzen.

Teamarbeit

Flexibles Mindset und Brückenkompetenzen sind 
notwendig, damit Teamarbeit in hybriden Mensch-
Maschine-Teams gelingt.27

Fallbeispiel:  
VEMA ist ein schwäbisches Unternehmen mit circa 60 Mitarbeitenden, 
das in den Bereichen Werkzeugbau und Spritzguss tätig ist. Der Fach
kräftemangel veranlasste VEMA dazu, Cobots in den Betrieb einzuführen. 
Mittlerweile gibt es bei VEMA acht Cobots, die alle Namen haben 
und täglich zusammen mit den Produktionsarbeitenden im Einsatz sind.

Umsetzung: 
Nach zwei bis drei Wochen konnten einige Mitarbeitende die Roboter 
bereits selbst programmieren und bedienen. Die Integration der 
Roboter in komplexere Automatisierungszellen war nach zwei bis drei 
Monaten möglich. Nachtschichten und monotone Aufgaben fielen 
weg und die Mitarbeitenden wurden spürbar entlastet.

Hürden bei der Umsetzung:  
Gefahr der grundsätzlichen Ablehnung von Cobots aus Angst vor Jobverlust 
durch die Beschäftigten. Nicht genügend geschultes Personal, um die 
Cobots zu programmieren.

Best Practices:  
Die Mitarbeitenden kamen frühzeitig mit den Cobots in Kontakt und 
lernten, mit ihnen umzugehen. Mittlerweile wollen viele Mitarbeitende 
die Bedienung erlernen. Die Cobots zu benennen, hat geholfen, ihre 
Akzeptanz zu erhöhen. Es ist wichtig, den Mitarbeitenden zu vermitteln, 
dass die Cobots eingeführt werden, um den Fachkräftemangel zu 
bekämpfen und nicht, um die Menschen zu ersetzen.

17			   Vgl. Alboni 2023.

18			   Vgl. Vervier et al. 2023.

19, 24	 Vgl. Dornelles et al. 2022.

20			   Vgl. Alboni 2023 und Brito et al. 2020.

21		 Vgl. Brito et al. 2020.

22		 Vgl. Abishek et al. 2023.

23		 Vgl. Einertshofer 2020.

25		 Vgl. Baumgartner et al. 2022.

26		 Vgl. Wallace 2021.

27		 Vgl. Guertler et al. 2023  

und Hasenbein 2023.

Definition:  
Cobots (aus dem Englischen: collaborative robots) sind kollaborative Roboter, die 
flexibel eingesetzt werden können und die Menschen aus unmittelbarer Nähe bei 

ihren Tätigkeiten unterstützen.

Einfachheit der Umsetzung:  
mittel

https://vema-gmbh.de
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Use Case 3: AR-Brille

Potenziale: Risiken:

Individuelle und ortsunabhängige Bereitstellung und 
Verarbeitung von Informationen nach Bedarf in Echtzeit.28 Flexibilität des 

Arbeitsorts /  
der Arbeitszeit

Anfällig für Cyberangriffe und Datenschutzverletzungen.29

Technologie unterstützt bei Entscheidungsfindung und fördert 
so die Autonomie der Arbeitenden.

Feedbacksysteme ermöglichen es den Mitarbeitenden, Fehler 
zu melden und sich aktiv einzubringen. 

Selbstbestimmung / 
Motivation

Kann zu Abhängigkeit von virtuellem Support führen.30

Gefahr, dass die Erfahrung von Arbeitenden entwertet 
wird.

Signifikant geringere kognitive Belastung von Montage
arbeitenden durch Nutzung von AR-Brillen.31

AR-Brillen ermöglichen den Zugang zu erweiterten 
Informationen, während beide Hände frei bleiben.

Mentale /  
körperliche 
Gesundheit

Gefahr der Intensivierung der Arbeit.32

Visuelle Ermüdungserscheinungen und Behinderung des 
Sichtfelds.33

Mangelnde Ergonomie und geringer Tragekomfort.

Schafft vielseitige Möglichkeiten zur Weiterbildung der 
Mitarbeitenden.34

Ermöglicht Visualisierung komplexer Sachverhalte bei der 
Produktplanung.35 Weiterbildung

Die fehlende Verinnerlichung der Aufgabe führt dazu, 
dass die Arbeitnehmenden weniger nützliche Prozess
verbesserungen vorschlagen.36

Bereitstellung von Expertenwissen vor Ort.37

Teamarbeit

Fallbeispiel:  
Das mittelständische Familienunternehmen Slawinski & Co. stellt  
maßgeschneiderte Böden und Sonderpressteile her. Die Bedienung der 
Maschinen erfordert viel implizites Wissen und Erfahrung, was 
den Wissenstransfer beim Anlernen neuer Mitarbeitender schwierig 
und zeitaufwändig gestaltet. 

Umsetzung: 
In Kooperation mit dem Mittelstand-Digital Zentrum Ländliche Regionen 
wurde ein digitales Assistenzsystem entwickelt, das mit Hilfe von 
AR-Brillen spezifische Einstellparameter einer Maschine im Herstellungs-
prozess so visualisiert, dass sie im aktiven Bedienprozess anleitend 
und unterstützend fungieren können.38 Relevante und dynamisch veränder-
bare Informationen werden ohne Unterbrechung der Maschinen-
bedienung direkt im Blickfeld angezeigt und steigern signifikant das 
Prozessverständnis neuer Mitarbeitender.

Hürden bei der Umsetzung:  
Die Umsetzung ist technologisch aufwändig und zeitintensiv und benötigt 
sehr spezifisches Fachwissen. Zudem ist die verwendete Hardware momen
tan noch nicht voll ausgereift: Durch Lichtkontraste in der Industriehalle 
waren die Hologramme teilweise schwer zu erkennen und die Verankerung 
des Hologramms funktionierte in der Industrieumgebung weniger gut. 
Diese technischen Schwierigkeiten erschwerten die Nutzung der Techno-
logie in der Praxis und führten zu einer geringen Nutzungsquote. 

Best Practices:  
Da das Tragen der AR-Brillen teilweise als unangenehm empfunden wird, 
sollten sie nach dem derzeitigen Stand der Technik nur für kurze Zeit-
spannen zum Einlernen oder zur Beratung durch Fachleute genutzt werden. 
Weiter ist ein klarer Use Case hilfreich. Ebenso ist wichtig, die Bedienbar-
keit durch die Mitarbeitenden frühzeitig zu testen. Um AR-Brillen 
einzusetzen, ist ein hoher Grad an Digitalisierung nötig und am Einsatz
ort muss eine entsprechende Infrastruktur aufgebaut werden.

28, 32, 37           Vgl. Krzywdzinski et al. 2022.

29, 30, 33, 34     Vgl. Dornelles et al. 2022.

31		 Vgl. Atici-Ulusu et al. 2021.

35		 Vgl. Fraunhofer IPA 2019.

36		 Vgl. Wuttke et al. 2022.

38		 Vgl. Mittelstand Digital.

Definition:  
AR-Brillen können virtuelle Elemente nahtlos in die physische Umgebung einblenden 

und dabei Arbeitende bei ihren Aufgaben anleiten und unterstützen.

Einfachheit der Umsetzung:  
technisch schwierig

https://www.slawinski.de
https://digitalzentrum-lr.de/projekt-slawinski/
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Erfolgsfaktoren

Die drei Use Cases zeigen, dass die neuen Technologien gleicher-
maßen zahlreiche Chancen wie Risiken bergen. Ob neue Techno-
logien zu neuen Arbeitsformen in der Produktion führen, hängt 
davon ab, wie die Technologie im Unternehmen eingeführt und 
anschließend genutzt wird. Dabei sollten die Anforderungen der 
Mitarbeitenden immer im Fokus stehen. Führt ein Unternehmen 
beispielsweise eine neue Technologie ein, die den Mitarbeitenden 
mehr Gestaltungs- und Entscheidungsspielraum bietet, müssen 
ihnen auch die nötigen Zeitressourcen zur Verfügung gestellt wer-

den. Ansonsten kann es zur Überforderung und dadurch zusätz-
lichen Belastung der Mitarbeitenden kommen. 

Wie dieses Beispiel zeigt, müssen technische Lösungen immer 
auch mit entsprechenden organisatorischen Lösungen verbunden 
werden. Bei der Einführung neuer Technologien sind nicht nur die 
drei Aspekte des soziotechnischen Systems Mensch, Technologie 
und Organisation entscheidend: die Schnittstellen zwischen die-
sen Bereichen sind von zentraler Bedeutung (siehe Abbildung 2).

Abbildung 2: Die Schnittstellen im soziotechnischen System Industrie 4.0

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hirsch-Kreinsen et al. 2018, Katenkamp 2019, WEF 2024.

Abbildung 2: Die Schnittstellen im soziotechnischen System Industrie 4.0

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hirsch-Kreinsen et al. 2018, Katenkamp 2019, WEF 2024.
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Technologie
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Schnittstelle: Technologie – Mensch

Die Akzeptanz der Technologie durch die 
Beschäftigten muss vorhanden sein oder ge-
schaffen werden.
Die Qualifizierung der Mitarbeitenden muss 
zeitnah und in Absprache mit den Beschäftigten 
erfolgen.

Schnittstelle: Organisation – Technologie

Der Betriebsrat muss am Veränderungsprozess 

beteiligt werden und die Organisationsstruktur 

muss sich mitverändern.

Die personenbezogenen Daten der 

 Mitarbeitenden müssen geschützt werden.

Schnittstelle: Mensch – Organisation

Die Beschäftigten müssen mittels dichter 

Kommunikation mit eingebunden werden.

Die Wertschätzung und Anerkennung (v.a. 

durch die Führungskräfte) muss hoch sein.
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Aktuelle Forschungsprojekte zu New Work in der Produktion

Begleitende Forschungsprojekte können Unternehmen dabei hel-
fen, die zahlreichen Anforderungen und damit verbundenen Hür-
den bei der Implementierung von New-Work-Konzepten zu iden-
tifizieren und zu überwinden. Insbesondere kleine und mittlere 
Unternehmen (KMU) profitieren hier von Leuchtturmprojekten 

und Best-Practice-Beispielen, die ihnen als Orientierung dienen 
können. In Deutschland gibt es momentan diverse Forschungspro-
jekte zur Frage, wie die Arbeitswelt von morgen in der Produktion 
aussehen wird (siehe Abbildung 3).

Abbildung 3: Ausgewählte Forschungsprojekte in Deutschland zum Thema neuer Arbeitsformen in der Produktion.

Quelle: eigene Darstellung.

Abbildung 3: Ausgewählte Forschungsprojekte in Deutschland zum Thema neuer Arbeitsformen in der Produktion. 

agileASSEMBLY - Agile Gestaltung der späten Phasen der Produktentstehung

Fokus: Entwicklung agiler Selbstorganisationskonzepte mittels Lösungen der Industrie 4.0

Ziel: Die Anpassungsfähigkeit von produzierenden Unternehmen erhöhen

Umsetzung: Das Verbundsvorhaben agileASSEMBLY entwickelt ein Framework und methodische Hilfsmittel mit 

fünf Praxisbeispielen.

Weitere Informationen unter: https://agileassembly.de

Arbeitswelt.Plus - Künstliche Intelligenz (KI) 

für eine bessere Arbeitswelt

Fokus: KMU

Ziel: Aufbau eines Kompetenzzentrums für KI

Umsetzung: Hochschulen und Unternehmen 

entwickeln gemeinsam mit der IG Metall kon-

krete Ansätze für die Arbeitsplatzgestaltung und 

Qualifizierung von Mitarbeitenden mittels KI.

Weitere Informationen unter:  

https://arbeitswelt.plus

ViSAAR - Impulse für virtuelles Arbeiten

Fokus: Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) 

in strukturschwachen Regionen

Ziel: virtuelle Arbeit in verschiedenen Bereichen 

ermöglichen

Umsetzung: ViSAAR begleitet 6 Saarländische 

KMU bei der virtuellen Transformation.

Weitere Informationen unter:  

https://visaar.de

Quelle: eigene Darstellung
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Stimmen aus dem Forschungsbeirat

„Zwar eröffnen Industrie 4.0-Technologien grundsätzliche Spiel-
räume für New-Work-Konzepte, jedoch setzen diese sich 
nicht automatisch durch. Vielmehr ist dafür oft ein aufwändiger 
arbeitspolitischer Implementations- und Gestaltungsprozess 
erforderlich, der von einer Vielzahl ökonomischer, sozialer und 
auch technischer Faktoren beeinflusst wird. Das erwähnte 
soziotechnische Konzept stellt hierfür einen äußerst hilfreichen 
Ausgangspunkt für die Gestaltung neuer Arbeitsformen 
gerade auch im Produktionsbereich dar.“
 
Prof. Dr. Hartmut Hirsch-Kreinsen,
TU Dortmund

„Die neuen Technologien bieten viele Möglichkeiten, nicht nur 
für effizientere Prozesse, sondern auch für eine interessante und 
lernförderliche Arbeit. Um dies zu realisieren, ist eine intensive 
Einbeziehung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wichtig, und 
zwar so früh wie möglich im Prozess der Gestaltung und 
Einführung der Technologien.“
 
Prof. Dr. Martin Krzywdzinski,  
Weizenbaum Institut für die vernetzte Gesellschaft

„Nur weil neue Technologien Möglichkeiten eröffnen, sind weder 
Menschorientierung noch Produktivitätssteigerung automatische 
Folgen der Realisierung. Beide Zielsetzungen müssen auch im 
Feld New Work sorgsam gestaltet und transparent kommuniziert 
werden. Hierbei bietet ein soziotechnischer Ansatz eine gute 
Ausgangsbasis.“

Prof. Dr. Angelika Bullinger-Hoffmann,  
TU Chemnitz
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Welche Fragen sind offen?

Weitere interdisziplinäre Forschung und eine konsequente Übertragung in die Praxis ist erforder-
lich, um eine weitreichende und erfolgreiche Implementierung von New Work in der Produktion 
sicherzustellen. Offene Fragestellungen umfassen beispielsweise die folgenden Themenfelder:

 	 Welche Rolle spielt das Erfahrungswissen der Mitarbeitenden im Kontext der fortschreiten
den Entwicklung des Produktionsumfelds (Tacid Knowledge, Rolle von Wissensmanagement-
Systemen)? Wie kann man Prozesswissen am besten vermitteln?

 	 Was sind Erfolgsfaktoren, um die Mitbestimmung der Arbeitenden im Produktionsbereich 
zu erhöhen?

 	 Wie können New-Work-Konzepte für unterschiedliche Funktionsbereiche, Beschäftigten
gruppen und Qualifikationsniveaus angepasst und realisiert werden?

 	 Welche Kompetenzen und Weiterbildungsmaßnahmen sind Voraussetzungen für eine 
erfolgreiche Einführung von New-Work-Konzepten in unterschiedlichen Beschäftigungs
segmenten?

 	 Inwieweit erfordert die Einführung von New Work einen Wandel von Hierarchie, Vor
gesetztenfunktionen und vor allem auch ein neues, auf die Beteiligung der Mitarbeitenden 
ausgerichtetes Selbstverständnis der Führungsebene?
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